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は じ め に
今 日,中小企業の戦略に関わる研究は,「ベンチャー」,「アントレプレナー」
として特徴づけられる企業を対象 とし,戦略の内容よりも,そ のプロセスを明
確化 しようとする研究が多い。このような状況の中,本 稿の目的は中小企業の
戦略に関する理解 を深めるため,競 争戦略論の観点か ら戦略の内容 を把握する
ことにある。競争戦略の研究に目を移せば,Porter(1980,1985)が基本戦略
という言葉 を使い競争優位に至る戦略の内容を提起 して以来,戦 略論を基礎づ
ける一つのパラダイムが形成 されている。(Mintzberg,Ahlstrand,andLam-
pel,1998;Campbell-Hunt,2000)このパ ラダイムの中で,競 争戦略の理論的妥
当性が高ま り,戦略の構成要素が整備 されてきた。結果 として,こ れらの構成
要素は多数の業種に採用され,実 証研究 における適用領域を拡大 している。
このような動向は,競 争戦略の分析単位が事業 レベルに置かれていることを
考えれば,単 一事業を営む中小企業の競争戦略に対する分析可能性を高めてい
るともいえる。 しか し,本研究で最 も重要視 していることは,競 争戦略を捉 え
る基本次元に市場選択に関わる競争スコープの観点 を位置づけていることにあ
る。一般的に言われるように,中 小企業が大企業に比べ規模や資源に劣 り,大
企業 と同一基準で優位性 を仮定することができないとすれば,競 争スコープの
観点は戦略的に重要になると考えられる。つまり,競争優位の源泉としての戦
略 と競争スコープに関わる戦略の関係の中に,中小企業の優位性が顕著に現れ
ると思われる。 したがって,競 争スコープの観点を明確化 し,両者の関係 を把
〔135〕
136 商 学 討 究 第55巻第1号
握することが必要であると考えられる。
本稿では,競争優位の源泉 としての戦略および競争スコープに関わる戦略が,
どのような関係の中で企業業績に影響 しているかを明らかにしてい く。 まず,
競争戦略の一般的な理論および実証研究 を検討 し,競争優位 の戦略 と競争ス
コープに関わる戦略の関連性 を市場セグメンテーション戦略の観点に基づいて
考察する。次に,カ スタム化および標準化の観点から競争戦略を捉える議論に
注 目し,両者が競争スコープの重要要素であることを明 らかにする。第3に,
製造業に焦点化 した競争戦略の議論を検討 し,弾力性 に関わる戦略が差別化戦
略および競争スコープに関わる戦略の2つ の側面を持つことを明 らかにする。
最後に,競 争優位の源泉 としての戦略 と競争スコープに関わる戦略の関係 につ
いての仮説を構築 し,単一事業を営む小規模製造業110社に対する実証研究を
行ってい く。
1.理論的考察 と仮説
1-1.競 争優位 と競争スコープの戦略次元
従来,競 争戦略に関わる議論は,事 業戦略 を全社的視点か ら明確化すること
を焦点 としていた。(GuptaandGovindarajan,1984)この中で,事 業戦略 に
対する競争手段への注 目は,そ の要素の明確化や操作可能性に関する独 自の調
査領域 をうみだして きた。(Hambrick,1980)そして,実 証研究で利用される
戦略変数の理論的基礎 を提供 してきたのがPorter(1980,1985)による基本戦
略のモデルである。
Porterは,競争優位の源泉 となる戦略次元 として,企 業の総 コス トを下げ
るコス ト優位および顧客価値 を高める差別化 を位置づけている。そ して,こ れ
らが顧客便益を高めることに加え,コ ス ト削減 を可能にする要素であ り,業績
向上に寄与することを示 している。さらに,こ れ らの戦略が具体化する業界内
での市場の範囲として競争スコープの次元を位置づけている。
すでに,彼 のモデルに基づ く研究は,戦 略類型に対する構成概念妥当性を提
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供することが指摘 されている。(DessandDevis,1984)また,引 き続 く研究
では,環 境,戦 略ポジションが戦略的選択か ら明確に区別され,競 争戦略の次
元に対する妥当性を高めている1)。(Hambrick,1983)
このような精緻な操作化が行われる中,Miller(1986)は,先行研究に基づ
き競争戦略の構成要素を整理 している。 まず,低 コス ト地位に関わる戦略をコ
ス トリーダーシップと資産節約に区別する。また,差 別化にイノベー ションレ
ベルの差別化,マーケティングレベルの差別化 を位置づけている。これに加 え,
競争スコープについては,1次 元であるものの集中一非集中(多 様化)の 次元
を置いている。 こうして,戦 略はより詳細な次元に分 けられるとともに,そ れ
らの次元を組み合 わせた多様な戦略類型が開発されている。 このような類型化
は,競 争優位の源泉に関わる戦略と競争スコープに関わる戦略の関連性の分析
が重要であることを示 している。 しか し,多 くの実証研究では競争ス コープに
関わる次元を位置づけているものの,差 別化やコス ト優位 との関係が分析 され
ていないため,そ の意義が明確ではない。(KimandLim,1988;Miller,1988;
Davis,Robinson,andPearce,1991)したがって,両 者の関係 を射程 にいれた
分析が必要である。
さらに,両者の関係を明 らかにするには,競 争スコープの次元に対す る再検
討 も必要である。先のMillerの議論では,競争スコープとして集中一非集中(多
様化)の 次元を置いている。問題は,こ の次元が単一次元 として両極に置かれ
ていることにある。つま り集中しないことが多様化になり,多様化 しないとい
うことが集中になっている。 しかし,そ の間に多様化および集中の程度が低い
企業 も想定される。このことは,競 争スコープを単一次元 として規定できるか
どうかの概念的な考察 も必要であることを示唆 している。
以上のように,競 争スコープの観点を明確化 し,差別化や コス ト地位 との関
係をとらえることで,こ れまで十分に扱われてこなかった競争戦略の構成要素
間の相互作用に対する分析要求 に応えることがで きると思われる。(Galbraith
1)Hambrick(1983)は,競争戦略が能率,差 別化,ス ケール/スコープの3つ の基
本次元 に分かれることを指摘 している。
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andSchendel,1983;Miller,1992)
この点に示唆を与える議論の一つが,市場セグメンテーシ ョンの議論である。
この議論は,競 争スコープに関わる次元を明確 にするとともに,、その次元 と差
別化戦略 との差異,お よび関係性 をとらえている。Dickson等(1987)は,
市場セグメンテーションを差別化戦略の代替 と考える議論に対 し,対立的立場
か らその関係を説明 しようとする。彼等は,こ れまでの差別化の議論が,製 品
に対する顧客の知覚の変革(需要関数を構成する変数)と需要関数そのもの(需
要関数 を構成するパラメーター)の 変革,つ まり顧客の選好の変革に分類 され
ることを指摘する2)。そ して,前 者 を差別化戦略 と呼ぶ。 また,後 者を需要関
数修正戦略 と呼ぶ。この中で,セ グメンテーションに関わる戦略はこれ ら2つ
の戦略を利用 し,需要関数の異質性に基づいて開発される。一つはセグメント
ベースの差別化戦略であり,差別化 を異なる需要関数に対応 させることである。
もう一つはセグメント開発戦略であ り,差別化 を通 じて異なる需要関数を持つ
セグメントをつ くりだす戦略である。
この ように,セグメンテーションに関わる戦略は需要関数の異質性に関わ り,
差別化お よび需要関数修正戦略の特殊形態 として捉 えられている。そ して,両
戦略とも差別化に依存 していることが指摘 されている。このことから,競争ス
コープを狭めることは,需 要関数の異なる特定セグメントに向か う特殊化次元
として捉えられ,差 別化を適応 させることで競争優位が高 まると理解すること
がで きる。これに加え,特 殊化次元は異質なコス ト構造の発生 を仮定させ る。
(Porter,1985)つまり,小規模 な市場 もしくはセグメントに向かうため,広
い市場 に向かう差別化 と比べて低 コス ト化が可能になると考えられる。特殊化
は,そ れ 自体が低コス ト化の促進要素にもなるのである。
さらに,市場 セグメンテーションの観点は特殊化 に関わる議論に加え,複 数
セグメン トに関わる多様化次元の問題についての示唆 も与 えてい る。Mint一
2)需 要 関 数 の 定 式 は,Q=F(p,X1,。..,Xn)であ り,Qは 需 要 量,Pは 価 格,Xは 差
別 化 で あ る 。
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zberg(1988)は競争スコープに関わる戦略の類型化 を試みる中,そ の次元を
明確化 している。そこでは,市 場セグメンテーションの議論に基づき,競 争ス
コープに関わる戦略が差別化を市場 に移行 させる戦略であると捉 えている。そ
の中で,多 様化 を複数の需要関数に対する対応の幅 として位置づけている。つ
まり,多様化次元は企業が対応 しているセグメ ントの数である。このことは,
セグメントの数が少ないとい うことが,同 質の需要関数を持つ一様な市場の選
択に関わることを意味 してお り,必ず しも特殊化にはならないことを示 してい
る。
このように,多 様化は特殊化の逆ではなく異 なる次元であることが明瞭であ
る。また,競 争スコープに関わる戦略が差別化 を市場に移行させ る戦略である
とい う点は,差 別化が多様化に影響 し,競争優位を高めていることを推測 させ
る。 しかし,多様化がセグメ ントの幅を増大するということは,顧 客の選択の
幅を増大するという点で,そ の戦略 自体に独立の競争優位の側面があるとも考
えられる。さらに,多 様化は製品 ラインの幅の拡大 という側面を含むため,範
囲の経済性 による低 コス ト化の促進要素であるとい う点 を指摘することができ
る。(PanzarandWilling,1981)
以上のように,市 場セグメンテーションの研究は,競争スコープを同質的で
一般的な市場か ら異 なる需要関数に向けられた戦略であると捉え,特定の需要
関数に向かう特殊化 と複数の需要関数 に向かう多様化の異 なる次元の存在を明
らかにしている。 さらに,両 者の差別化やコス ト優位 との関係に違いがあるこ
とも明 らかに している。特に注目すべ き点は,特 殊化が差別化を適応 させるこ
とで競争優位に到達する一方で,多 様化 は,差 別化に依存する競争優位の側面
があるだけではなく,そ れ自体の独立的な競争優位の側面があると仮定してい
ることにある。
1-2.多 様化における標準化 とカスタム化
前節において,競 争スコープを構成する次元の一つ として多様化次元を明確
化 してきた。これまでの戦略論の研究は,ど ちらかといえば差別化やコス ト優
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位 に関わる戦略に焦点化されていた。 しか し,い くらかの研究は,競 争スコー
プに基礎を置いた議論を展開している。それ らの研究は,理 論的基礎 をポピュ
レーションエコロジーの議論に求めている。(HannanandFreeman,1977)そ
こでは,異 なる環境に適応するジェネラリス トとスペシャリス トという2つ の
組 織 を戦 略 的視 点 か ら捉 え る研 究 が進 め られ て きた。(Zammutoand
Raymond,1988;Kethen,Thomas,andSnow,1993)
このような中,Miller(1991)は,2つの組織 タイプを多様化 と関連づけよ
うとする。ジェネラリス トとスペシャリス トの基本的区別は,製 品をカスタム
化 しているか標準化 しているかの違いにある。この区別は,こ れ らの製品が対
応す る市場特性の違いに至る。カス タム化 に頼るということは,対 応する市場
が複数セグメントに分類 されていることを示 している。また,標 準化に頼るこ
とは,市 場がセグメント化されてお らず均一的であることを示 している。この
結果,製 品を標準化 しているか,も しくはカス タム化 しているかの違いが,多
様化 を採用 しているかどうかの差異に帰結する。
このように,多 様化 に関わる競争ス コープの本格的な取 り扱いが見 られる。
しかし,引き続 く研究は,先の競争スコープの二分法的な戦略類型化の試みが,
多様化の問題 を単純化 しす ぎていることを指摘することになる。それらの議論
は,標 準化 とカスタム化の問題が製品の関わる市場だけではな く,製品をうみ
だす組織の内部プロセスの問題にも関わることを明らかにしている。つまり,
両者は組織の価値連鎖の中で密接 に関係 しているのである。例 えば,Pine
(1993)はマスカス タム化の概念 を提起す ることによって,こ のような状況を
説明している。彼の提示するマスカス タム化の概念は,ク ラフト的なカスタム
化 とは異なり,大量生産の中でカスタム化 を利用 し,多様化を試みる企業を捉
えている。これらの企業 に見 られる顕著な特徴は,カ スタム化 と標準化 を併用
していることであった。 この結果,標 準化 とカス タム化に基づいて,よ り詳細
な競争スコープに関わる戦略類型が提示 されることになる。マスカスム化と類
似す る概念 として,標 準化 されたカス タム化 の概念 を提起す るLampel等
(1996)は,標準化 とカスタム化 を両極に置き,価値連鎖内での多様な組みあ
中小企業の競争戦略 141
わせが存在することを理論的に説明している。そこでは,標 準化が価値連鎖の
川上か ら進む一方で,カ スタム化が川下か ら進むという観点に基づ き,多様化
の軸に沿って純粋標準化(purecustomization),セグメン ト化(segmentation),
標準化 されたカスタム化(standardizedcustomization),あつらえ型のカス タ
ム化(tailoredcustomization),純粋カスタム化(purecustomization)を並べ,
セグメ ントを超えて個々の顧客 に向けられる3つ のカスタム化の存在を指摘 し
ている。
今 日の議論は,カ スタム化 と標準化を組み合わせた類型化 を試み,そ のシス
テムの有効性 を捉えることを焦点 としてい る。(Pine,Victor,andBoynton,
1993;GilmoreandPine,1997;Zipkin,2001)これ らの議論 は,そ の類型やシ
ステムの内容は異なるものの,標 準化 とカスタム化の観点を基礎 においている
点では一致 していることに加え,両 者が同時並行的に推進されていることを指
摘 している。 また,多 様化が単なる市場選択の問題ではなく,操作可能な企業
内部の活動 レベルの問題,つ まり企業内部で競争優位 を獲得するために遂行さ
れる戦略の問題 として捉 えられている。要するに,企 業内部の標準化 とカスタ
ム化の取 り扱いの差異から,競争スコープにおける多様化の優位性 に関す る側
面を捉えることがで きるのである。こうして,標 準化およびカスタム化は,多
様化次元に含 まれる重要な要素 とみなす ことがで きる。さらに,両 者の同時追
求が高い品質や低 コス ト化 をもたらす点が指摘 されてお り,価値連鎖の中で,
多様化の試み と差別化や低 コス ト化の試みが密接に関係 し,競争優位が生 まれ
ていることを予測させる。
1-3.製 造業の競争戦略
競争戦略論において,戦 略の構成要素に対する一般的な研究が展開する中,
製造業に焦点をあわせた研究 も進んでいる。これ らの研究は,差 別化およびコ
ス ト優位の次元 と競争スコープの次元の独立性および関連性を理解する手がか
りを与 えている。
すでに見たように,差別化の議論は物的な側面 と非物的な側面に注 目し,マー
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ケティングレベルの差別化だけでなく製品変革に関わる革新的な差別化 にも焦
点を当てていた。 この点は,イ ノベーシ ョンの議論によるところが大 きい。
(Abernathy,1978;HendersonandClark,1990)しか し,革新的な差別化は
技術革新の問題に関わるものの,製 造プロセスに対するものではない。製造プ
ロセスにおいて注 目された差別化は,品 質に対するものであった。(Garvin,
1984)そこでは,生 産段階において生 じる品質向上の側面があることが明 らか
になっている。
さらに,製 造業における競争戦略の議論は,こ れまで見過ごされてきたプロ
セス革新の側面 も差別化戦略の要素に取 り入れ ようとする。
プロセス技術への注 目は,工場のオー トメーションの中で生じている従来 と
は異なる潮流 により促進されている。 これまで,製 造技術の問題は生産能率や
安定生産が主要な要素 と考えられていたが,他 の側面にも注 目が集ま り始めて
いる。(ParthasarthyandSethi,1992)特に,先 端的な製造 システムが もた ら
す弾力的生産が,競争優位の追求のために採用 されていることが明らかにな り,
統合的かつ弾力的な生産システムの戦略的重要性を指摘 している。さらに,こ
のような先端的製造技術の採用は,大 企業のみならず中小企業 も採用可能であ
ることが明かにされている。(Meredith,1987)
このような中,製 造技術の戦略的適合の要求が高まり(Kotha,1989),競争
戦略の新たな次元の開発が行われている。Snell等による一連の研究では,製
造業における人的資源管理の戦略的適合性(Snell,1992;SnellandDean,1992)
や多様な製造技術の採用における競争戦略への効果を調べる中,従 来か らいわ
れてきたような品質,コ ス トに関わる戦略次元に加えて,製 造の弾力性に関わ
る戦略次元を位置づけている。(Yondt,Snel1,Dean,andLepak,1996;Dean
andSnell,1996)そこでは,先 行研究で明確に区別 されてこなかった製造の弾
力性を,デ リバ リーの遂行能力増大 に関わる弾力性(デ リバ リーの弾力性)と
製品の幅を迅速 に拡大する能力に関わる弾力性(ス コープの弾力性)に 区別し
ている。この区別は,弾力性に差別化 と競争スコープの二つの側面があること
を示唆 している。デリバ リーの弾力性 は,製 品の供与に対する利便性を高める
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という意味で,差 別化戦略とみなすことができる。これに対 しスコープの弾力
性は,多 様化 した顧客お よびカスタム化 した顧客の要求に対する対処であ り,
多様化戦略に属すると考えられる。(Upton,1994)
また,こ のような2つ の弾力性の区別は,差 別化と競争スコープに関わる戦
略 との因果関係 も予測させ る。まず,多 様化においては,各 顧客の差異に対す
る迅速な対応が必要となる。 したがって,デ リバ リーの弾力性はスコープの弾
力性,つ まり多様化 を促進する要素であると考えられる。次に,特 殊化におい
ては,特 定セグメント内で顧客との密接な関係の構築が必要であるため,デ リ
バ リーの弾力性が必要となると考 えられる。(SchlieandGoldhar,1995)この
ように,需要の多様性や異質性への対応 としての弾力性は,差別化 と競争スコー
プに関わる戦略に区別されるとともに,両 者の密接 な関連の中で競争優位に到
達すると考えられる。
以上のことか ら,製造業において製品技術や品質の差別化は顧客便益 を高め
なが ら特殊化や多様化を支援する一方で,デ リバ リーの弾力性,つ まり差別化
としての製造の弾力性 は,多様性,異 質性に対応 して製品供給上の利便性を高
める差別化であり,これ らの差別化が競争スコープに関わる戦略を通 じて業績
に影響 していることを予測 させる。
1-4.研 究仮説
競争戦略論に関する先行研究の考察か ら,競争優位に関わる差別化が競争ス
コープに関わる戦略を促進 し業績を高める側面,お よび競争スコープに関わる
戦略が低 コス ト化の促進要因となり,業績に影響する側面を認識することがで
きた。 したがって,こ こでは競争優位の源泉に関わる差別化およびコス ト優位
と競争スコープに関わる多様化,特 殊化の各次元の適切な因果連鎖が高い業績
をもたらすという仮定に基づき,以 下のような4つ の仮説を導出している。
まず,差 別化,低 コス ト化 は競争優位の源泉であるため,顧 客便益の拡大 と
コス ト削減につなが り,競争ス コープとは無関連に業績 を高めると考えられる。
したがって,次 のような仮説 を置いた。
144 商 学 討 究 第55巻第1号
仮説1;差 別化および低 コス ト化は,直 接業績に影響する。
第2に,競 争スコープに関わる戦略の中で,特 殊化は差別化の適応によって
競争優位が高 まると考えられてお り,それ自体が直接に業績に影響するもので
はないことが指摘 されている。(DicksonandGinter,1987)これに対 して,多
様化は差別化や低 コス ト化 とは独立 して業績に影響する側面があることが仮定
されることか ら仮説2が 導かれる。
仮説2;多様化は直接業績に影響するが,特殊化は直接業績に影響しない。
第3に,仮 説2の 説明で示 したように,特 殊化が差別化に依存する点は,特
定セグメントに向かう中で遂行 される差別化が競争優位をもたらすことを示 し
ている。つ まり,特殊化に対す る特定の差別化の適応様式が,業 績を高めると
仮定することがで きる。これに対 し,標準化やカスタム化に関わる研究 は,多
様化の推進のために多様な差別化の影響があることを示 してお り,差別化が多
様化 を促進 し業績を向上させることを予測 している。(Pine,Victor,andBoyn-
ton,1993)したがって以下のような仮説が導かれる。
仮説3;差 別化は,特殊化もしくは多様化 を通 じて間接的に業績に影響する。
最後に,特 殊化や多様化の間接的な業績効果が考えられる。まず,特 殊化は
狭い市場へ向か うため,差 別化の コス トを下げることが指摘 されていた。 した
がって,特 殊化は低 コス ト化を促進 し業績に影響すると考えられる。また,多
様化については,範 囲の経済性 による低 コス ト化が予測 される。この結果,多
様化は低 コス ト化 を通 じて業績に影響すると考えられる。 これ らのことか ら以
下のような仮説を置いた。
仮説4;特 殊化および多様化は,低コス ト化を通じて間接的に業績に影響する。
中小企業の競争戦略 145
2.調 査 方 法
2-1.サ ンプル
調査対象は,北 海道に本社 を置 き,独立 して単一事業を営む小規模製造業で
ある。調査方法は郵送質問紙調査を利用 している。416社の経営者宛てに質問
票を送付 し,143社からの回答を得た。その後,欠 損値のある企業をサ ンプル
か ら除き分析 に利用す ることにした。最終的な有効回答数は110社(回収率
26.4%)である。サ ンプルの特徴は,次の通 りである(資本金400万円～3億3592
万円,平 均値4297万円;従 業員数7人 ～350人,平均値61人;売上1億1300万
円～303億7100万円,平 均値22億2793万円)
2-2.測 定尺度
分析に利用する測定尺度は,差 別化 に関わる戦略 と低 コス ト地位 に関わる戦
略,競 争スコープに関わる戦略,お よび業績である。 まず,差 別化および低 コ
ス ト化 は,製 造業の競争戦略研 究(Yondt,Snell,Dean,andLepak,1996;
DeanandSnell,1996)の中で開発 された品質,コ ス ト,製造の弾力性 に関す
る項 目を利用 した。また,製 品 レベルの差別化 としてHenderson等(1990)
のイノベーション理論に依拠 し,モ ジュラー革新およびアーキテクチャル革新
に対する設問項 目を作成 した。次に,競 争スコープに関わる戦略については,
多様化戦略として製品 と顧客の幅に関す る質問を利用 した。(MillerandDess,
1993)また,こ の設問の他 に標準化,カ スタム化 に関わる質問(Miller,1991)
を加 えた。特殊化については,製 品および顧客 タイプの絞込みに関する質問を
独 自に作成 した。以上の競争戦略については,業 界内で競合他社 と比較 し過去
5年に各戦略が実施 された程度として設問され,5点 リッカー ト尺度を利用 し
て回答を求めている。最後に業績については,競 争戦略の追求による顧客便益
の増大お よび低コス ト化が もた らす財務成果 として売上成長率,営 業利益率,
営業利益成長率を利用 している。いずれ も過去3年 における業界内での相対的
な業績達成度として質問され,5点 リッカー ト尺度により測定 している3)。
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惜,一,
各因子の妥当性を検証した。競争 F1基 本設計の変革 α=0.834
新しいコンセプ トの製品開発 と販売 0,709
ス コープに関わる戦略 としては, ユニークな製品特性の付加 0,682
特殊化および多様化の2つの因子 先端的な製品の開発 ・販売 0,667
が見出された。(表1)ま た,差
基本技術の異なる製品の開発と販売
製品の設計や開発手続きの変更
0,620
0,542
別化および低 コス ト化 に関わる因
F2品 質 α=0.783
子 としては,基 本設計の変革,品 製品の品質向上 0,785
質,低 コス ト化,製 造の弾力性, 製品の性能向上
0,653
製品の耐久性向上 0,574
基本設計の修正の5因子が確認さ 製品の信頼性向上 0,527
れ た4)。(表2)各因子 の α係 数 は, F3低 コス ト化 α=0.762
製品の単位コス ト削減 0,851
表1.競 争スコープに関わる戦略の 労働コス ト削減 0,774
因子分析 製品の低価格化 0,522
F1特 殊 化 α=0.859
原材料コストの削減 0,462
得意先の絞込み 0,854 F4製 造の弾力性 αニ0.773
製品アイテムの絞込み 0,796 販売スケジュールに応じた生産体制 0,719
顧客タイプの絞込み 0,747 納期の正確さ 0,610
F2多 様化 α=0.745
製品アイテムの多様化 0,664
注文から配達までの時間短縮
生産量の増減への迅速な対応
0,608
0,590
顧客数の拡大 0,662 F5基 本設計の修正 α=0.823
注文生産の拡大 0,607 製品機能上の問題解決 0,728
顧客タイプの多様化 0,552 製品に対する部品(材料)間の関連性変更 0,692
製品の標準化 0,444 新しい顧客ニーズの製品特性への付加 0,640
累積寄与率 0,613 累積寄与率 0,660
競争戦略については,競争優位の源泉としての戦略(差別化 と低 コス ト化),
および競争スコープに関わる戦略(特 殊化 と多様化)に 対 し,そ れぞれ別々に
因子分析(主 因子法,バ リマ ック
表2.競争優位の源泉に関わる戦略の因子分析ス回転
,固有値1以 上)を実施 し,
3)業績については,サ ンプルが複数の業界にまたがるため,実際の数値でなく主観
的尺度を利用することにした。
4)革新的差別化としては,当初,モジュラー革新に関わる戦略とアーキテクチャル
革新に関わる戦略の因子に分類されると予測 していたが,因子分析の結果に明ら
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すべて0.7を超 えてお り,各次元の妥当性を確保することができたため,そ れ
ぞれの因子を構成する項 目の平均値 を分析に利用 している。
3.調 査 結 果
3-1.分 析モデルおよびモデルの適合度
仮説検証は最尤解によるパス解析 を利用 している。4つ の仮設を検証するた
めの分析モデルは次の6つ の回帰式から構成 されている5)。
売上成長率=低コス ト化+特殊化+多様化+基本設計の変革+品質+製造の弾力性
+基本設計の修正+e
売上利益率=低 コス ト化+特殊化+多様化+基本設計の変革+品質+製造の弾力性
+基本設計の修正+e
売上利益成長率=低 コス ト化+特殊化+多様化+基本設計の変革+品質+製造の弾
力性+基本設計の修正+e
低コスト化=特殊化+多様化+e
特殊化=基本設計の変革+品質+製造の弾力性+基本設計の修正+e
多様化=基本設計の変革+品質+製造の弾力性+基本設計の修正+e
仮 説 検 証 に先 立 ち,上 記 の モ デ ル の適 合 度 を評価 した。X2乗 値(X2=
19.494df=20p=0.490)および他 の 適合 度 指 標(GFI=O.972,AGFI=
0.892,RMSEA=0.000)は,比較 的良好 な適合 度 を示 してお り,モ デルの適
合性 を確保す るこ とがで きた。
かなように,基本技術そのものを変える因子と基本技術を改良する因子に集約さ
れたため,各因子を基本設計の変革および基本設計の修正と呼ぶことにした。
5)分析モデルの回帰式では,3つの業績変数に対する環境不確実性および企業規模
(従業員数)の影響をコントロールしている。
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3-2.仮 説検証
上記の分析モデルに従い,4つ の仮説を検証 した。(図1)ま ず,低 コス ト
化および差別化の業績に対する影響 を調べた。業績に直接影響 しているのは低
コス ト化だけであ り,差別化の直接効果は見 られない。仮説1は 低コス ト化に
おいてのみ支持 され,差 別化においては支持 されなかった。
基本設計
の変革
一一一一一〇.14・吻一。一
特 殊 化0
,30**0
.24'
品 質
製造の
弾力性
基本設計
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＼ ♪欧、0.65鱒
0.30い
売 上
成長率
←0 .00一基本 設計 の変 革
←0 .13一品 質
←0 .08一製造 の弾 力性
←-0 .10一基 本設計 の修正
0.07
0.32ホ零'、
0.29零串 ＼、
0.32寧 ・、
0.22"
低コスト化
営 業
利益率
←-0.27一基本 設計 の変革
←0.17一 品 質
←0.05一 製造 の弾 力性
←-0 .04一基本 設計 の修正
0.23'
一・一 一〇 .11'一一冒一一
多様化
0.19艸
醇 　 護欝 ヨ;1鎌灘 革
←-0.22一基本 設計 の修正
X2=19.494(df=20p=O.490),GFI=0.972,AGFI=0.892,RMSEA=0.000;*P<.05**P<.01
図1.パ ス 解 析 の 結 果
次に,競 争スコープに関わる戦略の業績に対する影響 を見ると,多様化は,
すべての業績 に影響 してお りその効果 も強い。 これに対 して,特 殊化はいずれ
の業績変数にも影響 していない。この結果から仮説2を 支持す ることがで きる。
特に,多 様化の独立的な業績効果は強 く,差別化の影響 を割 り引いても独 自の
効果を持っているといえる。
第3に,競 争スコープに関わる戦略を通 じた差別化の業績に対する間接効果
を調べた6)。まず,特 殊化 と多様化に対す る異なる差別化の影響が見 られた。
具体的には,特殊化に対する品質,製造の弾力性および基本設計の修正の影響,
6)間接効果の検定はSobel法に基づいている。
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および多様化 に対する基本設計の変革 と製造の弾力性の影響である。特殊化が
既存技術を維持する中,製 品の修正および品質改善を図るとともに,特殊 な市
場に対する弾力的生産により推進される一方で,多 様化は革新的技術の製品へ
の適用 と,複数の需要に対する弾力的生産により促進されている。 しかし,特
殊化を通 じた差別化の業績に対する間接効果は全 く見 られない。(表3)そ の
一方で,多 様化 を通 じた差別化の業績効果がみ られる。(表4)そ れ らは,多
様化 を促進 していた基本設計の変革 と製造の弾力性の間接効果であり,3つ の
業績変数に対 して全て有意である。結果として,仮 説3の 差別化の間接効果は
多様化を介 した場合にのみ支持 され,特 殊化を介 した場合には支持されなかっ
た。
表3.特殊化を通じた差別化の間接効果
売上成長率 営業利益率 営業利益成長率
基本設計変革 0.007(0.39)0.019(0.82)0.028(1.03)
品質 0.013(0.40)0.033(0.90)0.048(1.20)
製造の弾力性 0.017(0.40).044(0.96)0.063(1.36)
基本設計修正 0.017(0.40)0.044(0,94)0.064(1.29)
数 値 は標 準 化 され た 間接 効 果 の 係 数。()内 の 数値 はt値+P<0.1*P<.05**P<.01
表4.多様化を通じた差別化の間接効果
売上成長率 営業利益率 営業利益成長率
基本設計変革 0.198**(2.69)0,205**(2.74)0.211**(2.83)
品質 0.045(0.74)0.047(0.74)0.049(0.74)
製造の弾力性 0.193牌(2.61) 0.200宰*(2.65) 0.206**(2.73)
基本設計修正 0.075(1.10)0.078(1.10)0.080(1.11)
数 値 は標 準 化 され た 間接 効 果 の 係 数。()内 の 数値 はt値+P<0.1*P<.05**P<.01
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最後に,低 コス ト化 を通 じた競争スコープに関わる戦略の業績に対する影響
を調べた。特殊化 と多様化は,い ずれも低 コス ト化 に影響 している。 さらに,
特殊化の営業利益率および営業利益成長率に対する間接効果,お よび多様化の
営業利益成長率に対する間接効果は有意であった。(表5)これ らの結果か ら,
仮説4は おおむね支持することがで きる。
表5.低 コスト化を通じた特殊化と多様化の間接効果
売上成長率 営業利益率 営業利益成長率
特 殊 化 0.036(1.15)0.067+(1.76)0.072+(1.88)
多 様 化 0.038(1.10).070(1.59)0,076+(1.68)
数値 は標 準 化 され た 間接 効 果 の係 数 。()内 の 数 値 はt値+P<0.1*P<,05**P<.01
以上のように,競 争優位の源泉 としての差別化お よび低コス ト化は,競 争ス
コープに関わる戦略 と関連 しなが ら業績 に影響 していることが明らかになっ
た。
3-一一3.要約と議論
検証結果か ら,中小企業の競争優位 は,競争優位の戦略である差別化や低 コ
ス ト化の直接的な業績効果 として説明されるのではなく,競争スコープに関わ
る戦略 と競争優位の源泉 としての戦略の因果連鎖か ら説明されることが明 らか
になった。 これ らの結果は,競 争スコープに関わる特殊化と多様化の観点に基
づ く競争優位 として以下のように整理することがで きる。
まず,特殊化については,その戦略 自体が直接業績に影響するものではなかっ
た。先行研究で も提示されているように,特 殊化そのものは独立 した競争優位
の源泉 とはな りえないのである。しかしなが ら,特殊化は低 コス ト化 に影響 し,
間接的に業績 に影響 を与えていた。このことは,セ グメントを特定化すること
で,セ グメン ト内での低コス ト地位が確保され,業 績を高めることができるこ
とを示 してい る。中小企業の文脈 で考 えれば,資 産節約(MacMillanand
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Hambrick,1988)や効率的な資源の活用が,狭 い市場の追求によって達成され
ていると考えることができる。 このような特殊化の業績効果に加 えて,差 別化
の特殊化に対する影響 も見 られた。それ らは,品 質および基本設計の修正,製
造の弾力性である。製造の弾力性の影響は,特 殊化戦略の追求のために,特 定
顧客の異質性に対する緊密な関係構築が必要性であることを示 している。また,
品質および基本設計の修正の影響については,特 殊化に適応す る差別化が製品
の基本技術 の変革に関わるような革新的な差別化ではないことを示 している。
この ような特徴は,差 別化の特殊化 を通 じた業績効果が見 られなかった点にも
反映 されていた。つまり,特殊化に対する差別化の適応そのものは競争優位を
説明 しないのである。 しかし,す でに示 したように,特 殊化の低 コス ト化 を通
じた業績への間接効果が存在 していることから,特殊化に対する差別化の適応
が低コス ト化をもた らし業績に影響するという,特殊化の微妙な競争優位の一
面があることを予測させるものであった。
要約すれば,特 殊化を追求する企業は,既 存の技術 に基づ きどちらかといえ
ばインクレメンタルな改善により製品を差別化 し,特定顧客 と緊密に関係する
適応的な生産システムを構築 している。そして,そ の中で低 コス ト化を図 り業
績を高めているのである。
次に多様化については,こ の戦略そのものが直接業績に影響 していた。多様
化戦略には独立 した競争優位性が存在するのである。このことは,中 小企業に
おいても複数の需要を積極的に開発 してい くことの重要性を示 している。その
対応は,単 純に製品の幅 を拡大するのではな く,カスタム化 と標準化を対応づ
けるような体系的な活動の存在を推測させる。また,多 様化は直接的な業績効
果だけではなく,低 コス ト化を通 じて間接的に利益成長率を高めている。多様
化の業績効果の一部は,多 様化に伴 う高 コス ト化の回避により達成されている
と考えられる。 このような多様化の業績効果に加え,多 様化に対する差別化の
影響 も見 られた。それ らは,基 本設計の変革および製造の弾力性であ り,間接
的に業績 にも影響 していた。製造の弾力性については,多 様化 した複数の需要
に対す る製造から取引 レベルの弾力的対応 と考えられ,こ の戦略の必要性 を推
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測させる。また,特 殊化では見 られなかった基本設計の変革の間接的影響は,
多様化における革新的な差別化の重要性 という興味深い点を示唆 している。そ
れは,革 新的差別化 による製品の市場普及力が,多 様化 を促進 しているという
ことである。つ まり,革新的な差別化が,製 品その もののより大 きな変更を必
要としない些細な需要の差異に応 じた製品の多様化を可能にし,業績に影響 し
ているのである。
要約すれば,多 様化を追求する企業は,市 場浸透力のある革新的技術 の開発
と,多様な需要に対応で きる生産 一取引のシステムにより業績を高めている。
さらに,こ れ らの体系的な戦略遂行がコス ト削減を可能にし,間接的に業績に
影響 しているのである。
以上のように,特殊化 と多様化の次元 に沿った異なる競争優位のメカニズム
が見いだされた。 このことから,中小企業は競争スコープとの関わりの中で,
一般的な競争優位にいたる戦略ではなく,異型 として競争優位 に至る戦略のメ
カニズムを開発 しているという点を指摘することがで きる。それは,差 別化や
低 コス ト化を基本 として直接に競争優位に到達するのではな く,需要の変化に
対応する戦略を差別化や低コス ト化 と関係 させることで競争優位を達成してい
るという点にある。
4.今 後の課題
本研究は,中 小製造業の競争優位を,競 争スコープと競争優位の源泉として
の戦略の関係の中で分析 してきた。これ まで,こ のような関連性が重要である
ことが認識されなが らも理論的解釈や実証的な検討が少なかったことを考えれ
ば,競 争戦略論の理解 を一歩進めたといえる。 しかし,い くらかの課題 も残さ
れている。
まず,各 戦略の因果連鎖を異なる戦略類型の中で探索する必要性である。本
研究での実証方法は,戦 略類型を仮定することなく戦略の各要素 を次元 として
扱い,サ ンプル全体の中で因果連鎖 を探索 している。 このような方法は,競 争
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優位に至 る戦略の方向性 を限定 しす ぎて しまう可能性がある。 したがって,異
なる戦略類型の中で,異 なる因果連鎖を探究す ることも必要である。
第2に,競 争スコープに関わる特殊化と多様化の関係についてである。本研
究では,両 者の独立性を維持 して仮説を開発 してきた。この点は,特 殊化 と多
様化を同時に追求 している企業があることを含意 しているが,本 研究ではこの
点に関す る考察を進めてはいない。実際,小 さなセグメントを多数開発する企
業の存在が指摘 されている。このような戦略 を追求する企業 と多様化や特殊化
のみを追求する戦略との差異,お よびマスカスタム化のような多様化 との戦略
的な差異 を明 らかに していく必要がある。
第3に,複 数の戦略を同時に追求することから得 られる業績効果についてで
ある。本研究では,戦 略問の因果連鎖 を捉えるため各戦略を独立 した変数 とし
て取 り扱ってお り,各戦略の合成的な効果を捉 えてはいない。例 えば調査結果
では,個 別の差別化の直接的な業績効果は見 られなかった。 しかし,複 数の差
別化を同時に追求することで高い業績 に結びつ く可能性は残されている。 した
がって,戦 略の複合的な効果を調べることで,よ り厳密な戦略間の関係を明ら
かにすることが必要である。
上記の問題を克服 し,競争戦略の構成要素間の因果関係および収敏性を体系
的に把握することで,中 小企業の多様 な戦略的特性の理解は増大すると思われ
る。
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